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Resumo 
Gonzalez, Rafael Kuramoto, Sistema qualitativo e quantitativo de analise de 
fornecimento. Curitiba, 2007 
Monografia (Especializa~o em Gestao de Neg6cios) - Programa de P6s-
gradua~o da Universidade Federal do Parana UFPR 
Fruto de analise de como uma area de suprimentos pode impiementar criterio, 
metodologia e parametros para monitorar o desempenho de seus fornecedores. Este 
sistema apoiara o processo decis6rio de aquisiyao de produtos, bens e serviyos. 
Para direcionar estes criterios, foi necessaria a observac;ao e analise dos criterios 
mais relevantes para o born funcionamento da cadeia de suprimentos. 
Atraves de experiencia profissional, conhecimentos academicos adquiridos 
neste curso de p6s-graduayao, e conhecimento tecnico adquirido em cursos e 
projetos pelo autor desta obra, este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de 
gerar criterios fundamentais para apoiar o processo decis6rio de compras. Uma nova 
ferramenta que qualifica e quantifica os criterios de desempenho do fornecedor. Os 




Gonzalez, Rafael Kuramoto, Qualitative and quantitative system of supply 
analysis, Curitiba, 2007 
Monograph ( specialization in Business Admionistration ) - Program of 
Specialization, UFPR, 2007 
Result of analysis of as a suppliment area can implement criterion, 
methodology and parameters to manage the suppliers performance. This system will 
support the decision process of product, goods and services acquisition. To direct 
these criteria, it was necessary observation and analysis of the most relevant criterias 
of good functioning of the supply chain. 
Through professional experience, acquired academic knowledge in this course 
, and knowledge technician acquired in courses and projects, this material was 
developed with the objective to generate basic criteria to support the decide process 
of purchase, A new tool that qualify and quantifies the criteria of supplier 
performance. The results of this work had supplanted all the initial expectations, and 
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1. Apresenta~ao 
Este trabalho e dedicado ao estudo da implanta~o de um sistema qualitative 
e quantitativa de avalia~ao de fornecedores que ap6ie o processo decis6rio de 
compras. 
Ele pode ser aplicado a qualquer empresa que esteja interessada em criar 
criterios padronizados na tomada de decisao entre fornecedores baseado no seu 
hist6rico de envolvimento com a empresa. 
1.1 Objetivo do Trabalho 
0 objetivo geral deste trabalho e criar uma ferramenta sistematica que ap6ie o 
processo decis6rio de compras, baseado em dados quantitativos e qualitativos do 
fornecimento de materias-primas pelos fornecedores. E a determina~ao dos 
parametros que serao adotados para avaliar a opera~ao do fornecedor 
1.2 Objetivos especificos do Trabalho 
0 primeiro objetivo especifico deste trabalho e estabelecer criterios e 
metodologias qualitativas no processo de compras. 
0 segundo objetivo especifico deste trabalho e estabelecer criterios e 
metodologias de pondera~ao entre os dado qualitativos e financeiros no processo de 
compras. 
0 terceiro objetivo especifico deste trabalho e estabelecer criterios e 
metodologias de elimina~o de fomecedores. 
1.3 Justificativa do Trabalho 
A importancia de determinar urn padrao ou metodologia de decisao entre 
fornecedores e crucial para qualquer sistema produtivo que tenha dependencia de 
seus fornecedores. 
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Em sistemas produtivos enxutos, tao importante quanto os processos de 
produyao e o controle do estoque, e estabelecer se seus fornecedores de materia-
prima sao confiaveis. 
E necessaria uma analise se seus fornecedores estao atingindo a excelencia 
necessaria para acompanhar sua produyao. 
Nao e uma questao somente financeira, mas envolve toda a sua cadeia de 
suprimento e qualidade do produto. 
Para urn profissional ligado a area de suprimentos e logistica, este trabalho 
apresenta urn argumento essencial para o born estudo dos seus fornecedores: 
Porque o fornecedor A e melhor que o fornecedor 8? 
De acordo com Philippe-Pierre Dornier, existem as seguintes razoes para 
procurar bons fornecedores: 
1. Melhorar o foco do neg6cio 
2. Obter acesso capacidades de nivel mundial 
3. Acelerar beneffcios de reengenharia 
4. Compartilhar riscos 
5. Liberar recursos para outras finalidades 
6. Reduzir ou controlar os custos de operayao 
7. Tomar disponiveis os fundos de capital 
8. Gerar a introduyao de capital 
9. Compensar a falta de recursos internos 
10. Melhorar a gestao de funyoes dificeis ou fora de controle 
1.4 Metodologia: 
A metodologia de levantamento de informayoes, analise e elaborayao dos 
indicadores avaliados foi realizada ap6s revisao de bibliografia te6rica e 
conhecimento adquirido na pratica do exercicio profissional na area. 
Os parametros utilizados para determinar a excelencia operacional de urn 
fornecedor foram determinados pelos atividades operacionais que ocasionam o 
maior numero de inconformidades ou gargalos. 
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2. lntrodu~io a Gestio da Cadeia de Suprimentos 
2.1 Gestio da Cadeia de Suprimentos 
De acordo com o Dicionarios APICS, cadeia de suprimentos e a rede global 
usada para fomecer produtos e servi~s desde a materia prima ate o consumidor 
final atraves de urn fluxo de informa~s, distribuiyao fisica e capital. 
Philippe-Pierre Domier (2000) tala que a Gestae da cadeia de suprimentos e 
a gestae de atividades que transformam as materias-primas em produtos 
intermediaries e produtos finais, e que entregam esses produtos finais aos clientes. 
Ja Larry Ritzman (2004) descreve que a finalidade basica do gerenciamento 
da cadeia de suprimentos consiste em controlar os inventarios gerenciando os fluxes 
de materiais. 
0 Dicionario APICS em sua 10° ediyao nos da uma informa~o mais completa 
sobre Gestae da Cadeia de Suprimentos: "0 desenvolvimento, planejamento, 
execuyao, controle e monitoramento das atividades da cadeia de suprimentos com o 
objetivo de gerar valor, suportar a infra-estrutura para competi~o, alavancando a 
logistica mundial, sincronizando o fomecimento com a demanda e acompanhando 
global mente a performance". 
Mesmo com defini~s diferentes entre os autores, duas coisas sao basicas 
na Gestae de cadeia de suprimentos: Materia-Prima e informa~o Conforme Figura 
1: 
I f I 
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2.2 lntegra~ao na Cadeia de Suprimentos 
2.2.1 lntegra~o conforme Dornier 
De acordo com Dornier (2000), a Gestao da cadeia de suprimentos tern tres 
aspectos principais: 
1. Cadeia de suprimentos como uma entidade interfuncional. A maior parte 
das dificuldades da gestao da cadeia de suprimentos deriva de uma 
aloca~ao descoordenada e fragmentada de responsabilidade das diversas 
atividades da cadeia de suprimentos para diferentes areas funcionais 
2. Cadeia de suprimentos como urn usuario estrategico de estoque e outros 
recursos produtivos. A Cadeia de suprimentos pode ser usada como uma 
ferramenta potencialmente eficaz no balanceamento das necessidades de 
demanda e de capacidade e no fomecimento de prote¢es operacionais 
contra incertezas. 
3. Cadeia de suprimentos como a integradora e coordenadora das atividades 
de produ~o e logistica. Essa visao e a essencia da gestao da cadeia de 
suprimentos e e a (mica forma de atingir efici€mcia operacional em rela~ao 
a custo, lead times e servi~o ao cliente. 
2.2.2 lntegra~ao conforme Ritzman 
Ritzman (2004) define as tres fases de integra~ao funcional e organizacional na 
cadeia de suprimentos. Numa primeira fase, todas as entidades da cadeia sao 
independentes, mesmo as internas. Numa segunda fase, as entidades da cadeia 
intema da empresa cria urn departamento de gerenciamento de materiais, 
construindo uma forte rela~ao de sinergia e intera~ao entre os departamentos de 
Compras, Produ~ao e Distribui~ao. Numa terceira e ultima fase, existe uma 
integra~ao completa entre fornecedores, empresa e clientes. Criando uma cadeia de 
suprimentos externa conforme figura 2 a seguir: 
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2.2.3. lntegra(:lo conforme van Hoek 
De acordo com van Hoek (1998), a capacidade de as empresas desempenharem 
atividades conjuntas e compartilharem informa~ esta diretamente relacionada 
com o sucesso na implemen~o de programas de integ~o. Ha a necessidade 
de um alto nivel de integ~o e coorden~o entre os processos logisticos de 
empresas de uma mesma cadeia de suprimento. As a~ de uma empresa afetam 
de forma positiva ou negativa os custos das outras empresas da cadeia de 
suprimento conforme T abela 1 abaixo: 
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2.2.4 lntegra~o conforrne New 
Para a cadeia de suprimentos se tamar uma entidade (mica, segundo New 
(1996), quatro categorias de mudan~s operacionais devem ser consideradas: 
1. Politicas, praticas e processes: metodologia de gerenciamento que define 
como deve ser o desempenho das atividades; de medidas que avaliem o 
desempenho do processo; e conhecimento das melhores praticas da 
industria que possibilitam urn melhor desempenho. 
2. Organiza~o: estrutura organizacional e grau de integra~o entre fun(:Oes; 
regras e responsabilidades para cada politica, praticas ou procedimentos; 
habilidades e treinamento disponiveis quando forem requeridos durante a 
desempenho das atividades. 
3. Estrutura: agrega~o de valor na linha de produ~o ou racionaliza~o do 
centro de distribui~o; fluxo de material do fomecedor de materia-prima 
ate o consumidor final; fluxo de dados do consumidor final ate o fabricante 
e distribuidor. 
4. Sistema: utiliza~o de sistemas para possibilitar o desempenho adequado 
das melhores praticas; o efetivo gerenciamento de dados e analises da 
cadeia de suprimentos. 
2.2.5 lntegra~o conforme Christopher 
Para Christopher (1999), o conceito de integra~o emerge junto com cinco 
novas paradigmas da logistica demonstrado na Tabela 2 abaixo: 
D~ fum;f:<,.c: .. t•at~i j'tl:lx"!;;~'""' 'ticti!nt:ian~;;;~mn iutl')l.l>il ill.l lhL\~; -~ Cnl~l.l1t<~~•r,fi-.:o J,~., 11J'Il!llmilhii3~~:. ~ 
1!1:Jt:.'"lfi~li' {" n;i:~f('~)dc•rkt"-i 1/)~d..-!'- ;JJJ ~~ntr~ ~h ~tn:'-:tr.. run rh llil~Ji~ 
1 }.,• ! II rrn p.<lr:J: ~r:rr;lli"'' i~h;;!ic' l':n r r-:;t!;' IW !!>:'f{'11i,i:;.nli,'lll'l:• -~· li:'rn~i-:l..; ,;!!;,• n nd:!l:t Hid:uk t' <Jlc 
'i'.:C.If'<t" <: ll~ilii'illj~liJ d;:• :rttY(l<, t;;(lllotfi:.i>:- fili~!IKt•ir;~~ 
D·: prodt:m-" p;Jr.J diertil'" Enfr~r;1~· !l'ln~ nr>!:rG"it1n> t" nu '{.'f'• i·;;iJ H.;lh[l;;;f.;,~~ t~~ ;Jt.ef•r•ir. n-,;_•l.fjr ,:; 
iiO clk-ttiL"' :gcrC"nciar :ts. UC(;.--;;-,~dad~!! dt~ s~·r,·f~t.J 
["..: ;.:~t(tqli;:~iliJ. ~ijt'ur!',u~Cu:• !;i~~:111i~ d.: n.:;.~t);l.:>t~cl~t~tHO · O)irl bfliilii!.rid>ilt..': Ct>m ;i:-;r.::mi~-> ,J'e 
b:t .... i~ 11a dc-sua-ntf:~ ::.~ d~.;,! i:.~~pnsLt 1 u1-t:-r'n.ta~{!!~'" .,! l"PUt .a t~;,.~m.)iu}iJ~t ·iki 
:rf1pida tnf::o-;-m;,s·;i>; 
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2.2.6 lntegra~o conforme Correa e Caon 
A profundidade com que se da a rela~o entre fomecedor e cliente e que vai 
definir o tipo de integra~o. A pesquisa de Correa e Caon (2002) esta focada sobre a 
centralidade das atividades do cliente, analisada como ponto de partida na defini~o 
do tipo de alian~ com o fomecedor. Na realidade, tanto a rela~o de poderes numa 
parceria estrategica, quanto a centralidade das atividades sao fatores fundamentais 
que definem o tipo de relacionamento conforme figura 3 abaixo: 
2 
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Na visao de Correa e Caon (2002) tres motivos justificam a forma~o de 
coalizaes: 
1. Falta de habilidades possivelmente necessarias para competir 
isoladamente; 
2. Necessidade de associar-se a concorrentes para diminuir a pressao 
competitiva; 
3. Decisao de compartilhar os riscos de investimentos. 
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2.2.7 lntegracao conforme Amado Neto 
Amado Neto (2000) cita uma serie de necessidades das empresas, que 
poderiam ser viabilizadas com a coopera~o interempresarial, ao passo que 
seriam dificilmente satisfeitas com a atuacao isolada das empresas. Sao elas: 
1. Combinar competencias e utilizar know-how de outras empresas; 
2. Dividir o onus de realizar pesquisas tecnol6gicas, compartilhando o 
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos; 
3. Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando 
experiencias em conjunto; 
4. Oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais 
diversificada; 
5. Exercer uma pressao maior no mercado, aumentando a forca 
competitiva em beneficio do cliente; 
6. Compartilhar recursos, com especial destaque aos que estao sendo 
subutilizados; 
7. Fortalecer o poder de compra; 
8. Obter mais forca, para atuar nos mercados internacionais. 
Conforme citado por Amado Neto (2000), algumas razoes que induzem as 
empresas mais competitivas e dinamicas a adotarem algum tipo de integracao 
estrategica sao: 
1. Penetracao em urn novo mercado 
2. Competicao via tecnologia e pesquisa & desenvolvimento: as 
aliancas entre varias empresas podem viabilizar investimentos que 
requerem elevados aportes de capital, o que seria inviavel para cada 
empresa isoladamente; 
3. lnovacao e rapidez na introducao de urn novo produto: o estreitamento 
de tempo entre o desenvolvimento e o lancamento de urn novo 
produto no rnercado, tern sido urna das caracteristicas rnais 
irnportantes das ernpresas mais dinamicas e rnodernas, nos ultirnos 
a nos. 
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4. Aumento do poder de competitividade: em setores dominados por 
pequenos grupos de grandes competidores; 
5. Competi~o via integrayao de tecnologia e mercados: em funyao da 
complexidade, e dos custos envolvidos em varios ramos tecnol6gicos, 
toma-se praticamente impossivel para uma empresa operar em seu 
mercado de forma isolada; 
6. Estabelecimento de padroes globais: em setores industriais, nos 
quais a competiyao e movida basicamente por busca incessante de 
novas tecnologias, os investimentos exigidos sao muito elevados para 
as empresas que atuam isoladamente; 
7. Rompimento de barreiras em mercados emergentes e em blocos 
economicos: alianyas estrategicas com parceiros locais podem 
viabilizar novos neg6cios, assim como proteger a posiyao de urn 
competidor entrante em mercados emergentes e/ou blocos 
economicos; 
8. Corte de custos de saidas: neste caso, as alianyas estrategicas podem 
cortar ou minimizar os custos relativos ao movimento de se deixar urn 
neg6cio. 
2.2.8 lntegrayao conforme Lewis 
A colaborayao estreita entre empresas pode produzir resultados dramaticos 
comparados com as transayaes distantes: margens mais altas, custos mais baixos, 
maior valor para o cliente, maior participayao no mercado (LEWIS, 1997). 
Para o autor, existem estrategias competitivas poderosas quando urn cliente 
adiciona o conhecimento do fornecedor aos seus pr6prios; consequentemente, a 
cria~o do valor e maior nas alianyas estrategicas do que nas transayoes de 
mercado, porem exigem esforyos de ambas as empresas para obter este resultado. 
As alianyas somam as habilidades das duas empresas, para oferecer maior valor 
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2.3 Desafios na Gestio da Cadeia de Suprimentos extemo 
2.3.1 lntrodu~o aos desafios na gesta da cadeia de suprimentos extemo 
Devemos tambem discutir os desafios da gestao da cadeia de suprimentos. 
Adequar o nivel de servi-;o desejado e a utiliza~o dos recursos intemos contra os 
custos de servir servi~o e o capital para trabalhar e uma constante tarefa. 
Qual e o verdadeiro desafio da Gestao da cadeia de suprimentos? Com certeza e 
balancear o nivel de servi«;o do fomecedor x capital de recursos empresa x nivel de 
servi-;o que o cliente exige. As empresas e o gestor da cadeia de suprimentos 
devem sempre ficar de olho nestes t6picos para maximizar seus lucros. 
Nivel de servi-;o de acordo com o Dicionarios Apics mede o desempenho da 
entrega geralmente em percentuaL Resultado da compara<;ao entre o numero de 
itens expedidos em determinado perfodo e o de que deveriam ter sido expedidos. 
Ou seja, o quanto que a empresa esta conseguindo satisfazer seu cliente. E para 
servir bem ao cliente, e preciso disponibilizar capital. Na figura 4 abaixo, 

















2.3.2 Desafios conforme Domier 
Nivel de Service 
Domier (2000) discute alguns fatores de incertezas do ambiente global: 
1. Distancias geograficas substanciais 
2. Dificuldades de previsao de mercados estrangeiros 
3. Flutua~s nas taxas de cambio e outras incertezas macroeconomicas 
4. lnadequa¢es infra-estruturais (qualificacao do trabalhador, disponibilidade 
de suprimentos, qualidade dos suprimentos, falta de equipamento de 
processo e tecnologia local, sistemas de transporte e telecomunica¢es 
inadequados, etc) 
5. Explosao na variedade de produtos em mercados globais. 
Com estas quest6es a serem avaliadas, Domier estabelece uma matriz para 
definicao da integracao vertical para solucionar as inadequa¢es infra-estruturais 
de urn fomecedor. Domier ressalta que esta matriz sao linhas gerais, e cada caso 
e particular e requer uma analise detalhada. Com a tabela a seguir, poderemos 
definir se a melhor pratica e uma integra~o da vertical para tras (IV) ou uma 
intensifica~o do esfor~ de desenvolver fomecedores locais (FL) conforme 
Tabela 4 a seguir: 
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Tipos de variaveis 
Condiyao das variaveis 
Alta Baixa 
1.Ambiente do pais 
1.1Tamanho e crescimento do mercado FL IV 
1.2Custo da mio-de-obra IV FL 
1.3Qualifica~io da mio-de-obra FL IV 
1.4Capacidade gerencial local IV FL 
1.5Risco politico IV FL 
1.6Controles de importa~io de PA FL IV 
1. 7Compatibilidade cultural FL IV 
2.Situa~io competitiva 
2.1Concentra~io da industria FL IV 
2.2For~as competitivas relativas FL IV 
3Caracteristicas da empresa 
3.1.Produto 
3.1.1 Maturidade IV FL 
3.1.2Diferencia~io de marca FL IV 
3.1.3Diversidade da linha IV FL 
3.1.41ntensidade de servi~os FL IV 
3.2Tecnologia 
3.2.1 Maturidade IV FL 
3.2.2Estabilidade FL IV 
3.2.3Complexidade FL IV 
3.3Recursos 
3.3.1 Capital FL IV 
3.3.2Gerencial FL IV 
3.3.3Experiencia anterior FL IV 
4.Grau de globaliza~io FL IV 
23 
2.3.3 Desafios conforme Slack 
Slack (2002), no seu livro "Administra~ao da Produ~ao" nos apresenta uma 
matriz de relacionamento na cadeia de suprimentos.Esta matriz delega ao setor de 
compras a seguinte responsabilidade: "lnvestigar se a empresa estara mais bern 
servida comprando produto ou servi~o de fornecedores externos ou produzindo-os 









































Operat;ao virtual de 
Iongo prazo 
Fechado - Poucos 
Fornecedores 
Slack (2002), no seu livro "Administra~ao da Produ~ao" nos apresenta uma 
matriz de relacionamento na cadeia de suprimentos.Esta matriz delega ao setor de 
compras a seguinte responsabilidade: "lnvestigar se a empresa estara mais bern 
servida comprando produto ou servi~ de fornecedores externos ou produzindo-os 
em casa conforme figura 5 explicativa apresentada anteriormente". 
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2.3.4 Desafios confonne Ritzman 
Ritzman (2004) conceitua que as empresas nao tern controle sobre cadeia de 
suprimentos extema. Consequentemente, esta empresa precisa projetar suas 
operayOes com o conhecimento que tera de reagir a contratempos causados por 
fomecedores ou clientes. Os contratempos incluem: 
1. Altera¢es de volume: Os clientes podem alterar volumes de produto 
ou servi~ que solicitaram para uma data especifica ou pedir 
inesperadamente uma maier quantidade. 
2. Altera~o no mix de produtos e servi~s: Os clientes podem altera o 
mix de itens em urn pedido e causar urn efeito cascata em toda a 
cadeia de suprimentos 
3. Entregas com atraso: Entregas com atraso de materiais ou atrasos em 
servi~s essenciais podem for\4r uma empresa a mudar sua 
programa~o, passando da produ~o de urn modele de produto para 
outre. As empresas que fomecem itens de urn modele especifico 
podem ter suas programa¢es interrompidas. 
4. Embarques parcelados: Fomecedores que fazem embarques parciais 
atuam desse modo por causa de interrup~6es em suas pr6prias 
fabricas. Os efeitos dos despachos parcelados sao similares aqueles 
de despachos com atraso, a nao ser que exista uma quantidade 
suficiente para a empresa operar ate o proximo despacho. 
A Figura 6 abaixo demonstra a dinamica na cadeia de suprimentos: 
DinAmica da Cadeia de Suprimentos 
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2.4 Desafios na Gestio da Cadeia de Suprimentos interno 
2.4.1 lntrodu~o aos desafios na gesta da cadeia de suprimentos interno 
Alem dos desafios e conflitos externos, nao podemos esquecer os desafios e 
conflitos internos na empresa. Os setores da organizac;ao tern mentalidades e 
objetivos tradicionais diferentes entre si. lsto e natural e em todas as empresas 
encontramos esses conflitos. 
0 objetivo tradicional de marketing para Theodore Levitt e: "Marketing e obter 
e manter clientes". Para Kotler, Marketing e a func;ao empresarial que identifica 
necessidades e desejos insatisfeitos, define e mede sua magnitude e seu potencial 
de rentabilidade, especifica que mercados-a!vo serao mais bern atendidos pela 
empresa, decide sobre produtos, servic;os e programas adequados para servir a 
esses mercados selecionados e convoca a todos na organiza~o para pensar no 
cliente e atender ao cliente. Enfim, o objetivo tradicional de Marketing eo aumento 
da receita e de clientes da sua empresa. 
Ja a func;ao da produc;ao para Slack (2002) e a reuniao de recursos 
destinados a produc;ao de seus bens e servic;os. 0 objetivo tradicional da estrutura 
de Manufatura e a otimizac;ao do capital destinado para a produc;ao, ou seja, 
produzir mais com menos. 
0 objetivo da Logistica para Dornier (2000) e a gestao de fluxos entre func;oes 
de neg6cio. No dicionario APICS encontramos a seguinte defini~o para Logistica: 
"Processo de planejamento, implementa<;;ao, controle do fluxo e armazenagem 
eficientes de materias-primas, estoque em processo, produto acabado e informag5es 
relacionadas, desde o ponto de origem ate o ponto de consumo, como o objetivo de 
atender aos requisites do cliente, em uma mesma organizagao. Em urn contexte 
industrial, a arte e ciencia de administrac;ao e engenharia para obter, produzir e 
distribuir materiais e produtos a urn local especifico e em quantidades especificas. 
Em sentido militar tambem pode envolver o movimento de pessoas/recursos" .0 
Objetivo maior da iogistica e a Redu<;;ao do custo com transportes. 
0 objetivo de Finangas e o aumento do lucro e fluxo de dinheiro em caixa com 
a redu<;;ao de investimentos. De acordo com Gitman, finangas e a arte e a ciencia de 
administrar fundos. Praticamente, todos os individuos e organizag5es obtem receitas 
ou levantam fundos, gastam ou investem. Finan<;;as ocupa-se do processo, 
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institui~5es , mercados e instrumentos envolvidos na transferencia de fundos entre 
pessoas, empresas e governos. Com estas informa~5es , podemos construir uma 
matriz dos conflitos entre departamentos de como gerir sua Cadeia de Suprimentos 
conforme figura 7 abaixo: 
~ 
Aumento do lucro e 
Aumento da Redw;ao do rusto Redu~o do aJSto ftuxo de dinheiro. 
Receita da produclo com transporte Redur;Ao de 
investimentos 
Aumento do Aumento no ~ Red~o Estoque. 
Estoque. A.umento tamanho do lote. ~ Mefhoria no mix 
da Gama de R~ na gama Entregas para aumento da 
Produtos de produtos rentabilidade 
EJ DD DO[[] DD 
~ [[] [[] []] []] 
~ []] [[] []] [[] 
2.4.2Desafios conforme Ritzman 
Larry Ritzman (2004), no seu livro "Administra~o da Produ~o e OperayOes" 
discute entre Cadeias de suprimentos Eficientes (Manufatura, Distribui~o e 
Finan~s) x Cadeia de suprimentos Ageis (Marketing e Vendas). 
Ritzman (2004) define que o desempenho mediocre da cadeia de 
suprimentos muitas vezes e resultado do uso da fonna errada da cadeia de 
suprimentos para os produtos ou servi~s oferecidos 
No quadro apresentado abaixo, ele infonna as caracteristicas basicas destas 
cadeias confonne tabela 5 a seguir: 
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Cadeia de Suprimentos Cadeia de suprimentos 
Fator 
Eficiente age is 
Previsivel e poucos erros de lmprevisfvel, muitos erros 
1. Demanda 
previsao de previsao 
Velocidade de 
desenvolvimento; prazos 
de entrega curtos; 
2. Prioridades Competitivas Constante e entregas pontuais customizac;ao; flexibilidade 
de volume; qualidade do 
projeto de alto 
desempenho 
3. lntroduc;ao de novos 
produtos 
Pouco freqoente Muito freqoente 
4. Margens de contribuiyao Reduzidas Elevadas 
5. Variedade de produtos Pequena Grande 
Produzir para estoques ou Montagem por encomenda, 
servic;os padronizados; produc;ao sob pedido ou 
6. Estrategia de operac;Oes enfatizar produtos ou servic;os servic;os customizados, 
padronizados e de grande enfatizando a variedade de 
volume produtos ou servic;os 
7. Reserva de capacidade Reduzidas Elevadas 
Baixo; possibilidade de giros de 
Conforme necessaria para 
8. lnvestimento em inventario permitir urn prazo de 
estoque elevados 
entrega rapido 
Reduzir, porem nao aumentar 
9. Prazo de espera 
os custos 
Reduzir agressivamente 
Enfatizar prazo de entrega 
Enfatizar prec;os baixos; rapido; customiza<;ao; 
10. Seleyao de fornecedor qualidade consistente ; entrega flexibilidade de volume; 
pontual qualidade do projeto de 
alto desempenho 
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2.5. Estrategias de manufatura 
2.5.1 Defin~o de estrategia de Manufatura 
Podemos definir as estrategias de manufatura de 4 formas: 
1. Engineering to Order ( ETO ): 0 pedido do cliente direciona o infcio do 
desenvolvimento ( projeto) do produto, ou seja, s6 se inicia o projeto de urn 
produto com a sol~o de um cliente 
2. Make to Order ( MTO ): A entrada de pedidos Iibera a produ~o, ou seja, os 
pedidos de consumidores servem de entradas para a produ~o de produtos 
make-to-order 
3. Assemble to Order ( ATO): Previsao de vendas direciona a produ~o ate certo 
ponto e, a partir desse ponto em diante, a entrada de pedidos Iibera a 
produ.;Ao 
4. Make-to-stock ( MTS ): Previsao de vendas direciona a produ~o 
Estas estrategias definem o grau de influencia do cliente na capacidade produtiva 
e determina todo o processo de supply chain da empresa. 
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Esta estrategia de produ~o definira os "times fences". Times fences ou 
perfodos de congelamento do OS periodos na cadeia de produ~, planejamento OU 
compra que estao congelados e nao podem ser modificados no MPS ( Plano Mestre 
de Prod~ ) conforme figura 9 abaixo. 
Mudanc;as no 







dientes e nao I 
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Planejamento 
A estrategia de manufatura/produc;Ao, estrategia de estoques e compras 
devem estar muito bern alinhadas para suportar as varia¢es de produ~o e nivel de 
estoque conforme figura 10. 
Excesso de estoque 





2.6. DinAmica da Cadeia de Suprimentos 
Dornier enfatiza em seu livro a importAncia de entender o fen6meno do efeito 
de chicoteamento (whiplash effect ou bullwhip effect). Esse efeito descreve como 
pequenas varia¢es ou flutua¢es de demanda na ponta da cadeia se propagam, 
fazendo com que as empresas altemem s~ de superprodu4;Ao e de 
ociosidade. ConseqOentemente, o efeito de chicoteamento refere-se ao fenlmeno 
aonde conforme figura 11: 
1. Os pedidos para o membro a montante na cadeia de suprimento exibe uma 
varia~o maior que os pedidos reais no ponto-de-venda de varejo ( 
distor¢es de demanda ), e 
2. A va~ dos pedidos aumenta a medida que se move a montante ( 
propaga~ da varia~ ) 
Segundo Forrester (1961), as causas do efeito de chicoteamento podem ser 
reduzidas a dois tipos de atrasos: 
1. atraso da transterencia de informa~o da demanda e; 
2. atraso na transfer6ncia fisica de produtos na cadeia de suprimentos. 
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3. Gestio de estoques 
3.1 Defini~ao de estoque 
Estoque e definido aqui como acumula~o armazenada de recursos materiais 
em urn sistema de transforma~ao (Slack, 2002). 0 estoque e criado quando o 
recebimento de materiais, pe~as ou produtos acabados excede sua utiliza~o; ele e 
exaurido quando a utiliza~ao e superior ao recebimento (Ritzman, 2004) 
"E a quantidade definida para suportar as variabilidades da produ~ao 
(materia-prima e estoque em processo), opera~oes (manuten~ao, reparo e 
suprimentos de opera~o) e servi~o ao cliente (produtos finais e pe~as de 
reposi~ao) ... " ( APIGS) 
A principal razao para manter os estoques em urn nivel reduzido e que o 
estoque represents urn investimento monetario temporario em bens para o qual a 
empresa precisa pagar (em vez de receber) juros (Ritzman, 2004). 
Ritzman (2004) tambem alega os motivos para manter urn estoque elevado: 
1. Servic;o ao cliente: acelerar ou melhorar entregas pontuais 
2. Gusto do pedido: Gusto de preparo de urn pedido de compra para urn 
fornecedor ou uma ordem de produ~ao para a oficina. 
3. Gusto de prepara~o: Gusto envolvido em mudar uma maquina para produzir 
urn componente ou item diferente. 
4. Utiliza~o de mao-de-obra e de equipamento: Aumentando estoques 
podemos aumentar a produtividade da equipe de trabalho e a utilizac;ao das 
maquinas. 
5. Gusto de transporte: Possuir estoque disponivel permite mais embarques que 
utilizem a carga total dos veiculos. 
6. Pagamento a fornecedores: Aproveitar de periodos de transi~o de prec;os, 
aumentando estoque para retardar o aumento de pre~os ou negociando 
descontos por quantidade. 
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3.2 Tipos de estoque 
Tanto Slack (2002) como Ritzman (2004) concordam que podemos definir quatro 
tipos de estoque: 
1. Estoque ciclico ou de ciclo: A parcela do estoque total que varia diretamente 
com o tamanho do lote (Ritzman, 2004). 0 estoque de ciclo ocorre porque urn 
ou mais estagios na operagao nao podem fornecer simultaneamente todos os 
itens que produzem (Kotler, 2002) 
2. Estoque de seguranya: e usado para evitar problemas de atendimento aos 
clientes e os custos ocultos de componentes indisponiveis. Protegem contra 
incertezas relacionadas a demanda, tempo de espera e suprimentos 
(Ritzman, 2004). Este estoque tambem e chamado de estoque isolador. Seu 
prop6sito e compensar as incertezas inerentes a fornecimento e demanda ( 
Kotler, 2002) 
3. Estoque de antecipa~ao: E usado para absorver taxas irregulares de 
demanda ou fornecimento, que a empresa freqOentemente enfrenta. Os 
padroes de demanda sazonal previsivel prestam-se para o uso do estoque de 
antecipa~ao (Ritzman, 2004). E mais comumente usado *quando as 
flutua¢es de demanda sao significativas, mas relativamente previsiveis. 
Tam bern e usado quando as variac;oes de fornecimento sao significativas ( 
Kotler, 2002) 
4. Estoque de canal ou em transite: Este estoque existe porque o material nao 
pode ser transportado instantaneamente entre o ponto de fornecimento e 
ponto de demanda (Kotler, 2002). Eo estoque que se move de urn ponto a 
outro no sistema de fluxo de materiais (Ritzman. 2004) 
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3.3 ldentificando o Estoque pela Analise ABC 
•A analise ABC e o processo de classificar os itens em tres categorias de 
acordo com a sua utiliza~o em valor, de modo que os gerentes possam concentrar-
se nos itens que possuem maior valor" ( Ritzman, 2004). Abaixo, figura 12 













Porcentagem em ltens 
3.4 Lo econ6mico ( Economia order Quantity ) - LEP ou EOQ 
Lote econOmico e o tamanho do lote que minimiza os custos anuais totais de 
manuten~ do estoque e processamento de pedidos (Ritzman, 2004) 
A abordagem do lote econOmico tenta encontrar o melhor equilfbrio entre as 
vantagens e desvantagens de manter estoque ( Slack, 2002) 
Lote econ6mico e a quantidade de produtos que deve ser fabricada, 
comprada ou transportada de um vez e que e calculada com base em analise 
econ6mica. ( APICS ) 
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Ritzman (2004) afirma que o metoda para determinar o LEP e baseado nas 
seguintes suposi~6es: 
1. A demanda para o item e constante e conhecida com precisao 
2. Nao existem limita~oes sobre o tamanho do lote 
3. Os dois unicos custos relevantes sao o custo de manter o estoque e o 
custo fixo por lote para emissao do pedido ou prepara~ao do 
equipamento 
4. As decis6es para urn item podem ocorrer independentemente das 
decisoes para outros itens; isto e, nenhuma vantagem e obtida ao se 
combinarem diversos pedidos feitos ao mesmo fornecedor. 
5. Nao existe incerteza quanta ao tempo de espera ou suprimento. 0 tempo 
de espera e constante e conhecido com precisao. A quantidade recebida 
e exatamente a que foi pedida e e entregue por meio de urn despacho 
unico e nao por varios embarques 
Slack (2002) faz uma critica a abordagem do LEP por causa dos seguintes 
pressupostos: 
1. Estabilidade de demanda 
2. Existencia de urn custo de pedido fixo e identificavel 
3. Gusto de manuten~ao de estoque 
4. E nenhum desses pressupostos e estritamente verdade! 
3.5 Calculo Do LEP- EOQ 
Quando as premissas relativas ao LEP sao cumpridas, o estoque ciclico 
comporta-se conforme mostrado na figura. Urn ciclo inicia quando as unidades 
mantidas em estoque sao consumidas e urn novo ressuprimento ocorre quando urn 
novo lote for recebido. A demanda e conhecida e o tempo de espera e constante 










Custo anual de manuten~o = ( Estoque crclico medio) ( Custo de 
manuten~o unitario ) 
Custo anual de co~ de pedido = (Numero de pede) (Custo de coloca~o ou 
prepara~o) 
0 numero medio de pedidos por ano e igual a demanda anual dividido pelo 
numero de unidades em estoque no seu ponto de ressuprimento. 
Abaixo, figura 14 explicativa do ponto do lote economico: 
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4. Abordagens de avalia<;io 
4.1 Abordagem para avalia~ao de desempenho em Cadeia de Suprimentos da 
SCC ( Supply-Chain Council ) 
Em 1996 foi criado o Supply Chain Council (SCC), do qual participam 
empresas interessadas em aplicar os conceitos de gestao da cadeia de suprimentos. 
Supply Chain Council (SCC) desenvolveu o Modelo de Referencia para as 
Operayaes da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Operations Reference -
Model) ou SCOR. 
0 SCOR pretende definir urn padrao comum de linguagem entre as empresas 
de uma cadeia de suprimentos, para que se reduza ambigOidade e se melhore a 
comunicayao. Envolve cinco processes distintos, executados por cada uma das 
empresas de uma cadeia de suprimentos (SCC, 2002): 
• Planejamento (plan), 
• Aquisic;ao (source), 
• Fabricac;ao (make), 
• Entrega (deliver}, e 
• Retorno (return). 
Os processes que fazem parte do SCOR sao apenas os processes primaries. 
Ele nao busca descrever todos os processos de neg6cios ou atividades, como 
vendas e marketing (gerac;ao de demanda), pesquisa e desenvolvimento de 
tecnologia, e alguns elementos do suporte ao cliente ap6s a venda (alguns sao 
considerados no retorno). 
Nessa proposta, cada empresa analisa e avalia o desempenho dos processos 
que ela executa - aqueles do modelo de referenda. No modelo proposto, ha urn 
detalhamento dos cinco processes em tarefas, as quais sao subdivididas em 
atividades, de modo que, fazendo o mapeamento, todas as empresas identifiquem 
as atividades que elas executam e com as quais relacionam-se com os parceiros da 
cadeia. 
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0 modelo preve que os cinco processes sejam mapeados e detalhados ate o 
nivel de atividades, e sejam definidos indicadores de desempenho em duas 
categorias: 
1. Relativos aos Clientes (externos): confiabilidade, responsabilidade e 
flexibilidade; 
2. Relativos a Empresa (internos): custos e ativos. 
0 modelo inclui alguns indicadores de desempenho relativos a cada uma das 
categorias e suas subdivisaes. 0 quadro 12 mostra os indicadores sugeridos na 
versao 5.0 (SCC, 2002), com altera~es sugeridas na versao 6.0 (SCC, 2003). 
Cada empresa deve definir indicadores de desempenho para os processos, e 
mensurar seu desempenho. Como todas as empresas avaliam o desempenho 
desses processos, elas podem comparar seu desempenho com o desempenho dos 
parceiros, em cada urn dos processos. 
0 SCOR e urn processo de referencia que fornece uma base para 
comunicavao entre os parceiros da cadeia, mas nao ha discussao de como essa 
comunicavao ocorreria conforme tabela 6 abaixo. 
Relativo aos clientes Relativos a empresa 
Atributos do desempenho Confiabi- Responsa- Flexibi-
Custos Ativos 
lidade bilidade lid a de 
Desempenho da entrega X 
Taxa de ocupa«;ao X 
Pedido perfeito X 
Lead time do Pedido X 
Tempo de resposta da cadeia de suprimentos X 
Flexibilidade da Produ«;ao X 
Custo total de SCM X 
Custo dos produtos vendidos X 
Produtividade com valor adicionado X 
Custo de garantia ou de processamento de retomos X 
Tempo de ciclo de caixa X 
Estoque em dias de suprimento X 
Giro do ativo X 
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4.2 Abordagem para avalia~io de desempenho em Cadeia de Suprimentos de 
Donald Bowersox e David Closs 
Bowersox e Closs (2001) afirmam que as medidas (indicadores) devem ser 
integradas, ja que "[ ... ] a defini~ao dada pelo fabricante ao servi~o prestado ao 
cliente e sua perspectiva em rela~ao a esse servi~o podem ser bern diferentes das 
do atacadista". Eles citam uma estrutura integrada para toda a cadeia de 
suprimentos, proposta pelo PRTM Consulting, que pode ser utilizada por varias 
empresas, composta por quatro tipos de indicadores, em que sao monitorados 
resultados e diagn6sticos. 
Bowersox e Closs (2001) sugerem a utiliza~ao de indicadores de resultado e 
indicadores de tendencia (diagn6stico) para monitorar o desempenho. Os tipos de 
medidas correspondem as dimensoes do desempenho que devem ser monitoradas. 
As medidas de resultados referem-se aos resultados de todos os processes, 
enquanto as medidas de diagn6stico estao relacionadas com atividades especificas 
dentro do processo conforme tabela 7 abaixo: 
Resultados Diagn6sticos 
Qualidade I satisfayao do cliente 
Pedido perfeito Entrega na data prometida 
Satisfayao do cliente Custos da garantia, devoluyaes e descontos 
Qualidade do produto Tempo de resposta a consulta dos clientes 
Tempo 
Tempo do ciclo de compras I fabricacao 
Tempo de resposta da cadeia de suprimento 
Tempo de ciclo do pedido (desde a identificayao de uma mudanca na 
demanda, ate incorporayao a producao) 
Realizacao do plano de producao 
Custos 
Custos totais da cadeia de suprimento Produtividade com agregacao de valor 
Ativos 
Tempo do ciclo de caixa Precisao das previsoes 
Estoque em dias de suprimento Obsolescencia do estoque 
Desempenho do ativo Utilizacao da capacidade 
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4.3 Abordagem para avalia~ao de desempenho em Cadeia de Suprimentos de 
Dennis E. Dreyer 
Dreyer (2000) afirrna que e precise se entender como o desempenho de suas 
areas de responsabilidade se relaciona com a eficiencia total da cadeia de 
suprimentos. Para mensurar o desempenho da cadeia de suprimentos em urn 
neg6cio global, Dreyer (2000) afirma que devem ser seguidas tres etapas: 
1. Entender a situa~ao atual da cadeia de suprimentos; 
2. Reconhecer o que e importante para o neg6cio; e 
3. Saber quem usa qual indicador e com que prop6sito. 
A partir das declara~ de visao e missao pode-se identificar quais elementos 
tern valor para a organiza~ao. Dreyer (2000) afirrna que, tipicamente, esses 
elementos incluem os aspectos mais importantes da cadeia de suprimentos: 
seguran~, qualidade, custo e responsabilidade, para os quais seriam definidos os 
indicadores, nos varies pontos da cadeia. 
Apesar do conforto de utilizar sempre os mesmos indicadores de desempenho, 
eles podem se tamar inadequados se nao acompanharem as modifica~oes que 
ocorrem continuamente nas cadeias de suprimentos. T odas as iniciativas de 
avalia~ao de desempenho devem iniciar com urn clara entendimento dos processes 
existentes e quanta mais complexa a cadeia envolvida, maior a importancia desse 
entendimento. lsso e possivel com urn mapeamento dos processos-chave da cadeia 
de suprimentos, que incluem: 
1. Obten~o (procurement) - sele~ao dos fornecedores e contrata~o; 
2. Aquisi~ao (ordering) - coloca~o das ordens de materiais junto aos 
fornecedores; 
3. Processamento (processing)- execu~ao das tarefas que adicionam valor a 
cadeia, como montagem e arrnazenagem; 
4. Distribui~o (distribution)- movimenta~ao dos produtos para os clientes. 
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Tendo um quadro desses processes, podem ser reavaliados e redesenhados os 
indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos. Dreyer (2000) ilustra o seu 
modelo que contem quatro componentes: fomecedor, fabrica, armazem e cliente, e 
sao utilizadas tres dimensees de mensura~o: operacional, tatica e estrategica. 
As empresas normalmente tern informa~s para o mapeamento, e ele pode ser 
uma jun~o de partes ja disponiveis na empresa. Ele possibilita uma visao dos 
varios componentes e relacees dentro da cadeia, a partir dos quais serao definidos 
os indicadores. Esses indicadores podem ser identificados em sessees de 
brainstorming, e revisados periodicamente, para que sejam sempre mensurados os 
aspectos que sao importantes para a cadeia no momento. 









E preciso tambem verificar a quantidade de informa¢es utilizadas em cada um 
dos tres niveis (operacional, tatico e estrategico). 0 mapeamento podera mostrar 
isso, identificando areas que tern muitos indicadores e outras que recebem pouca ou 
nenhuma aten~o. Da mesma forma, pode haver inconsistencias entre indicadores 
utilizados nos tres niveis, devido a forma de coleta dos dados. 
Os indicadores operacionais dao feedback aos operadores, pessoal de escrit6rio, 
de vendas e outros de contato com o produto e o cliente, sobre o seu desempenho. 
Sao indicadores coletados em base horaria ou diaria, de acordo com Dreyer (2000). 
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Os indicadores taticos monitoram variayoes no desempenho operacional. 
Possuem uma perspectiva mais ampla do que os indicadores operacionais, 
envolvendo a mensurayao de grupos de individuos ou operayoes, como de 
departamentos, por exemplo. Sao coletados por turno, por dia, por semana, ou outro 
periodo de tempo mais estendido (DREYER, 2000). 
Os indicadores estrategicos avaliam as estrategias subjacentes ao neg6cio. 
Normalmente, esses indicadores sao coletados em base mensa! e anual (DREYER, 
2000). 
Como exemplo dos tres niveis, Dreyer (2000) cita urn indicador de 
produtividade: 
1. Operacional: produyao horaria por operador. 
2. Tatico: produyao diaria por grupo de operadores ou por departamento. 
3. Estrategico: acompanhamento do progresso, no Iongo prazo, da produyao da 
tabrica inteira. 
A partir do resultado dos indicadores estrategicos, a empresa pode buscar as 
causas desses resultados nos indicadores taticos e operacionais (DREYER, 2000). 
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5. Conclusao te6rica 
"A Logistica e a ultima fronteira para redu~ao de custos nas organiza~oes" 
(Peter Drucker) 
Urn gerenciamento eficiente na cadeia de suprimentos criara valor para 
a sua empresa e para seus parceiros. Uma visao estrategica da cadeia de 
suprimentos demonstrara que nenhuma empresa conseguira atingir a sua excelencia 
sem a coopera~ao de seus parceiros. Parceiros com objetivos compartilhados para 
as melhores praticas na gestao do supply chain criarao sinergias de forma conjunta 
e colaborativa. 
T odos os auto res concord am que a progressao natural das empresas e urn 
sistema integrado nas opera~oes de suprimentos. Somente assim existirao for~as e 
know-how suficientes para atingir a excelencia operacional. 
Em contra partida, assim como existem inumeras razoes para a evolu~o 
desta cadeia, existem diversas for~as que criam dificuldades para o born 
funcionamento ou para uma melhor aplica~ao destas praticas. 
Essas for~s podem ser internas ou externas. As for~as externas na maioria 
das vezes as empresas nao tern controle. As for~as internas e ocasionada pela 
mentalidade conflitante entre os objetivos de cada setor. 
A estrategia de manufatura da empresa influenciara diretamente como a 
empresa tratara sua cadeia de suprimentos. A estrategia de manufatura indica o 
grau de influencia do cliente e do fornecedor na capacidade produtiva 
A demanda e o suprimento sao pontos chaves no comportamento da cadeia 
de suprimentos da empresa. Esse relacionamento estreito com estes dois players 
criara flutua~es no mercado de abastecimento ou de venda. Forester (1961) definiu 
a teoria do chicoteamento tendo base duas causas: Atraso da informa~ao ou atraso 
do fisico. 
Uma visao critica e born senso no gerenciamento de estoques trara inumeros 
retornos para a empresa. lsso afeta diretamente a gestao do fluxo de caixa da 
empresa, levando a empresa ao sucesso ou fracasso financeiro. 
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A verdadeira intenc;ao deste projeto e a cria~ao de parametros operacionais 
para avaliar outro fomecedor. Por isso foi revisto o estudo de autores e 
organizac;Qes de como poderia ser feita esta avalia~ao. 
A SCC (2002) tern uma visao de avalia~ao bastante ligada as opera~oes da 
empresa e de como isso afeta a cadeia de produ~ao e fluxo de caixa da empresa. 
A visao de Bowersox e Closs (2001) tern uma visao de avalia~ao parecida 
com ada SCC, mas vai alem com a sua ideia de agregac;ao de valor e satistac;ao do 
cliente. 
Dreyer (2000) nos mostra uma avalia~ao bastante estrategica, avaliando a 
estrategia do seu parceiro, do seu cliente e a sua. Mas na sua avalia~ao, e tambem 
mostrado como avaliar taticamente e operacionalmente. 
T odos estes conceitos de como funciona a dinamica do supply chain nas 
empresas mostram como a "ultima fronteira" tern urn papel estrategico nas 
operac;Qes e estrategias das empresas. 
44 
6. Proposta 
6.1 Considera~oes lniciais 
0 objetivo proposto por esta pesquisa e a cria~ao de parametres qualitativos 
e quantitativos para avaliar a opera~ao de fornecimento de urn fornecedor da cadeia 
de suprimentos de uma empresa. E urn estudo de implementayao de uma 
sistematica de avalia~o que qualquer empresa com urn sistema de Tl que integre 
Compras, recebimento, estoque e contas a pagar possa utilizar. 
Para este estudo, foram utilizadas as estruturas de avalia~ao ja criados por 
autores e adaptados para o cotidiano operacional de uma empresa qualquer. 
6.2 Etapas do estudo 
Foram seguidas as seguintes etapas para o estudo: 
1. Defini~ao dos objetivos do estudo 
2. Defini~ao dos parametres a serem julgados 
3. Defini~o do peso dos parametres 
4. Defini~ao do sistema de pontua~ao 
5. Defini~ao da classifica~ao de fornecedores 
6. Defini~ao do processo de implanta~ao 
7. Avalia~o de recursos 
8. Resultados esperados 
9. Determina~ao de riscos/problemas 
10. Determina~ao de medidas corretivas 
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6.3 Objetivos do estudo 
0 Objetivo deste estudo tern os seguintes prop6sitos: 
1. Comprovar que o alinhamento das estrategias entre fomecedor e cliente 
contribui ao sucesso organizacional, mas principalmente, a eficacia 
operacional. 
2. Difundir a cultura de melhoria operacional entre os fornecedores 
3. Mensurar o nivel de servic;o do parceiro 
6.3.1 Alinhamento de estrategias 
0 alinhamento de estrategias entre os participantes da cadeia de suprimentos 
traz recompensas para ambas as partes. 
Fornecedores conseguem criar vinculos mais estreitos com seus clientes, ha 
uma sinergia na troca de informac;oes, existe uma coalizao das forc;as entre as 
empresas. 
Clientes conseguem melhores negociac;oes, criam urn ambiente de seguranc;a 
e confianc;a, extraem os melhores esforc;os de seus fornecedores. 
Mas tambem sao compartilhados melhorias operacionais como: 
1. Melhor fluxo de informac;oes relativos a demanda 
2. Detec«;ao mais rapida de nao-conformidades 
3. Prioridade em momentos de crise 
4. lnformac;ao compartilhada sobre tendencia do mercado 
5. Conhecimento sobre as operac;oes 
6. lnformac;ao sobre concorrentes e etc 
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6.3.2 Cultura de melhoria 
Criada uma ferramenta de avaliac;ao de fornecedores, e criada 
automaticamente uma cultura entre cliente-fornecedor de melhoria. 
Esta ferramenta possibilita que ambos tenham conhecimento de suas 
fraquezas e forc;as. Sera mais facil detectar onde estao os principais problemas no 
relacionamento entre as empresas e aonde devem ser direcionados os esforc;os 
para melhoria. 
6.3.3 Nivel de servic;o 
A ferramenta de avaliac;ao de fornecedor conseguira determinar dentro da sua 
organiza<;ao quem sao seus melhores e piores parceiros. Sera possivel determinar 
historicamente quem tern correspondido melhor as suas necessidades e demandas, 
Esta mesma ferramenta tornara seu processo decis6rio de determina<;ao de 
parceiro mais clara e menos subjetivo. 
6.4 Defini~io dos parimetros a serem julgados 
A determinac;ao dos parametres a serem julgados para avaliar a excelencia 
operacional de fornecedores foi dividida da seguinte forma: 
1. lndicadores comerciais 
2. lndicadores financeiros 
3. lndicadores produtivos 
4. lndicadores logisticos 
5. lndicadores de qualidade 
6. lndicadores de documentos 
6.4.1 lndicadores comerciais 
Os indicadores que compoe a area comercial sao todos aqueles que tratam 
de como a opera<;ao comercial entre os parceiros aconteceu. 
Dividimos em dois indicadores: 
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1. Desempenho comercial pre-compra: Trata-se de como o fornecedor se portou 
no processo de cota~ao do material, envio e aprova~ao de amostras, envio de 
documenta~o, fechamento de contrato, finaliza~ao de negocia~ao de 
condi~oes comerciais e follow-up de informa~es pre-entrega. 
2. Desempenho comercial p6s-compra: Trata-se de como o fornecedor se portou 
no processo de solu~ao de nao-conformidades, p6s-assistencia e 
manuten~o do relacionamento. 
6.4.2 lndicadores Financeiros 
Os indicadores que compoe a area financeira sao todos aqueles que tratam 
das condi~oes comerciais: 
1. Pre~o 
2. Prazo e forma de pagamento e tipo de frete 
6.4.3 lndicadores produtivos 
Os indicadores que compoe a area produtiva sao todos aqueles que tratam do 
fluxo de produ~ao do fornecedor: 
1. Flexibilidade da produ~ao: Como sao tratados casos de produ~ao 
emergencial por mudan«;a de planejamento de produyao ou demanda 
programada 
2. Estoques: Se o fornecedor mantem os componentes em estoque ou os 
produtos acabados para pronta entrega 
6.4.4 lndicadores Logisticos 
Os indicadores que compoe a area logistica sao todos aqueles que tratam do 
fluxo de entrega do material para o cliente: 
1. Prazo de entrega: Se a data acordada entre as partes da data de entrega foi 
respeitada. Pode ser medida por semana/dia/hora, dependendo do material. 
Ex: Para uma pessoa que acabou de comprar seu carro, esperar algumas 
horas ou dias que o carro chegue na concessionaria e aceitavel, mas essa 
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mesma pessoa nao aceitaria esperar mais de trinta minutos para ser atendido 
numa padaria. 
2. Pedido perfeito: Se a quantidade de produto entregue corresponde ao 
acordado entre as partes. 
6.4.51ndicadores de Qualidade 
Os indicadores que compoe a area de qualidade sao todos aqueles que 
tratam da qualidade do insumo entregue no cliente: 
1. Qualidade do material: E. verificado se a composic;ao e a qualidade do 
material e correspondente ao que foi especificado 
2. Material avariado: E. verificado se o material entregue traz consigo alguma 
avaria que sera necessaria algum retrabalho ou devolu~o do material 
6.4.6 lndicadores de Documento 
Os indicadores que compoe a area de documentos sao todos aqueles que 
tratam da Nota Fiscal 
1. Divergencia de Nota Fiscal: E. verificado se a Nota Fiscal traz alguma 
divergencia como: Prec;o, prazo de pagamento, remetente e etc. 
6.5 Defini~io do peso dos parimetros 
0 peso dos parametros pode ser condicionado para qualquer que seja a 
cultura ou polltica das empresas. 
Eles servem para destacar qual criterio tern maior ou menor relevancia para o 
caso estudado. Para algumas empresas, o mais importante e ter todos os 
componentes com qualidade (pode ser porque o processo de importac;ao seja muito 
dispendioso, ou qualquer defeito na materia-prima inutilize o produto final), para 
outras, o mais importante e ter o material na hora solicitada, custe o que custar. 
Talvez seja esta a parte mais crucial do trabalho, porque sera esta definic;ao 
que customizara a ferramenta para qualquer que seja a necessidade do usuario. 
0 importante e que a soma total dos pesos seja 100 conforme os exemplos 




Peso llldi:ador88 de ~ ".._ Peso ·~ 
1. Comercial 1. Comercial 
1.1 Pre-compra, - 10 1.1 Pre-compra 7 
1.2 P6s-Compra 
-
7 1.2 P6s-Compra 5 
2. Financeiros 2. Financeiros 
2.1P~ - -- 25 2.1 Preoo ~ 40 
2.2 Prazo .~ fOrma de pagamento e i 2.2 Prazo e forma1de pagamento e - i 
. tipo de frete · - . 7 tipo de frete .. 5 
3. Produtivos 3. Produtivos 
- -· 
3~· 1 Flexibilidade ·---- - 1!. - - 4 ;3.1 Flexibilidade .. 4 
-
3.2 EStOques 
.. T ~ 
3~~2 Estoques "• 10 4 
4. Logrsticos 4. Logfsticos 
4.1 "P-razo de entrega - " 
-
8 4. 1 Prazo de entrega 4 - =- II, 
4.2 Pedido peffeito 5 4.2 Pedido perfeito 4 
5. Qualidade 5. Qualidade 
5.1 Qualidade ·-· - - - - - - - - :1.0 5.1 Qualidade 15 - - -. 
5.2 Avarias 
-- ., __ 
~ ~ "10 5.2 Avarias 5 
6. Documento 6. Documento 
6.1 D~ncias de7NF.. - I <"4· , 6 .. 1 . Oive~ncias de•NF 7 
7. Sc:JIM tDIIII 100 7. Soma '*I 100 
6.6 Defini~io do sistema de pontua~io 
A caracteriza~o se um requisite foi ou nao foi atendido sera atendido da 
seguinte maneira: 
6.6.1 Responsabilidades (tabela 9): 
lndicadores de nho Responsabilidade 
1. Comercial 
1.1 Pre-compra Setor de compras 
1.2 P6s-Compra Setor de compras 
2. Financeiros 
2.1 Pre(:() Setor de compras 
2.2 Prazo e foona de pagamento e tipo de frete Setor de compras 
3. Produtivos 
3.1 Flexibitidade Setor de compras 
3.2 Estoques Setor de compras 
4. Logisticos 
4.1 Prazo de entrega Setor de compras I Central de Entradas 
4.2 Pedido perfeito Setor de compras I Recebinento 
5. QuaJidade 
5.1 Oualidade Setor de engenharia I analise tecnica 
5.2 Avarias Setor de lnspe«;:iolrec:ebmento 
6. Documento 
6.1 Dive~ncias de NF Setor de CentraJ de Notas 
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6.6.2 A9ao (Tabela 1 0): 
lndicadores de desempenho Acao 
1. Comercial 
1.1 Pre-Compra Opiniao do comprador sobre a agilidade de resposta do fornecedor 
1.2 P6s-Compra Opiniao do comprador sobre a agilidade de resposta do fornecedor 
2. Financeiros 
2.1 Preco Tabulat;ao e/ou comparat;ao do preco praticado 
2.2 Prazo e forma de pagamento 
Tabulat;ao e/ou comparat;ao da condit;ao praticada e tipo de frete 
3. Produtivos 
3. 1 Flexibilidade Verificacao Tecnica do comprometimento da linha de produ~o do fomecedor 
3.2 Estoques Verifica<;ao Fisica dos estoques 
4. Logisticos 
Comparat;ao entre a data de entrada da Nota Fiscal com a data acordada e emitida na 
4.1 Prazo de entrega Ordem de Compra 
Comparat;ao entre a quantidade de material entregue com a quantidade de material a 
4.2 Pedido perfeito ser entregue na Ordem de Compra 
5. Qualidade 
5.1 Qualidade Aceitelhomologa<;ao da amostra no sistema 
Checagem de qualidade/aceite do material e posterior envio ao almoxarifado via sistema 
5.2Avarias de transferencia de material 
6. Documento 
Lam;amento de Nota Fiscal e checagem sistematica de divergencias entre a Nota Fiscal 
6.1 Divergencias de NF e a Ordem de Compra 
6.6.3 Lan~mento no sistema (Tabela 11): 
lndicadores de 
desempenho Lancamento em sistema 
1. Comercial 
1.1 Pre-Compra Lancamento no sistema ap6s o lancamento da Ordem de Compra 
1.2 P6s-Compra Lancamento no sistema ap6s a finaliza<;ao da Ordem de Compra 
2. Financeiros 
2.1 Preco lant;amento no sistema ap6s negociat;ao com todos os possiveis fornecedores 
2.2 Prazo e forma de 
pagamento e tipo de 
frete lancamento no sistema ap6s negocia<;ao com todos os possiveis fomecedores 
3. Produtivos 
3.1 Flexibilidade Lancamento no sistema ap6s o lancamento da Ordem de Compra 
3.2 Estoques lancamento no sistema ap6s o lancamento da Ordem de Compra 
4. logisticos 
A data informa na Ordem de compra sera responsabilidade do setor de compras e a data de 
4.1 Prazo de entrega chegada da Nota Fiscal e responsabilidade da Central de entradas 
A quantidade informada na Ordem de compra e feita pela area de compras e o aceite do 
recebimento do material e feito atraves de transferencia de saldo em sistema pela area de 
4.2 Pedido perfeito recebimento 
5. Qualidade 
lant;amento no sistema da homologa<;ao do produto via c6digo intemo e libera<;ao para poder 
5.1 Qualidade colocar uma Ordem de Compra 
5.2 Avarias Lancamento no sistema do aceite do lote e envio do material ao almoxarifado 
6. Documento 
Lancamento das informa¢es no sistema da Nota Fiscal e responsabilidade da area de Central de 
6.1 Oivergencias de NF Notas Fiscais e as corre¢es e do departamento de compras 
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6. 7 Defini~io da classifica~io de fomecedores 
A definicao de como o fomecedor se comportou numa entrega ou processo 
de venda e definido conforme tabela 12 abaixo: 
Faixa Criteria Comentario 
A lndice ~ 90 Excelente 
B (ndice entre 75 a 89 Atende as expectativas 
c lndice s 74 Nao atende as expectativas 
Esta tabela e a graduacao da pontua~o que o fomecedor ganha depois de 
finalizado urn Pedido de compra, conforme exemplo na tabela 13 abaixo: 
a.m•c...- Oldem de Campra Oldem de Campra 
01 02 03 
........ .... Peeo Mala NaiiiPand Mala NalaPand Hula NalaPand 
1. Comercial 
1.1 ..... ..L -· 7 100 7 90 6,3 95 6,65 
1.2~---- 6 go 5,4 as 5,1 100 6 
2. Financeiros 
2.1 Pnlco 40 100 40 100 40 100 40 
2.2 PNm. tom. de etipode.,... 5 100 5 100 5 100 5 
3. Produtivos 
3.1 Ae ibild8de 5 60 3 75 3,75 90 4,5 
3.2- 3 60 1,8 75 2,25 90 2,7 
4. Logisticos 
4.1 Pnlzo de ..... 10 100 10 95 9,5 60 6 
4.2 Padido.,....., 5 100 5 95 4,75 eo 3 
5. Qualidade 
5.10..-..M 8 90 7~ 100 8 50 4 
5.2Av8Ms 8 95 7,6 100 8 50 4 
6. Documento 
6.1-· . deNF 3 100 3 100 3 go 27 
7. S..talll 100 15 15.85 84.55 
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Para o monitoramento da performance hist6rica do fornecedor e utilizada a 
seguinte classificayao conforme tabela 15: 
Categoria Criterio Comentario 
Diamond Media~90 Alianca estrategica 
Platinum Media entre 85 a 89 Parceria 
Gold Media 80 a 84 Fomecedor 
Silver Media entre 70 a 79 Fomecedor secundario 
Bronze Medias69 A ser desenvolvido ou descartado 
Esta tabela e valida para fornecimentos num periodo determinado pelo 
usuario. Pode ser urn periodo (Uitimos 12 meses, ou ultimos 100 pedidos ou ate 
mesmo, todo o hist6rico do fornecedor). Abaixo na tabela 15 mostramos o hist6rico 
de notas e na tabela 16 exemplificamos a classificac;ao conforme categoria pela 
media do fornecedor: 
Ordemde 
Compra indice Fornecedor 
1 80 c 11. 
2 81 c 
3 91 A 
4 82 c 
5 83 B 
6 74 D 
7 95 A 
8 90 B 
9 70 D 
10 55 E 
11 87 B 
12 90 B 
13 92 A lndice 
14 79 D 
Fomecedor Medio Categoria 
15 83 c A 92,78 Diamond 
16 84 B 
B 87,20 Platinum 
17 60 E 
c 81,50 Gold 
18 90 B 
D 75 Silver 
19 94 A 
E 63,33 Bronze 
20 77 D 
21 89 B 
22 90 A 
23 75 E 
24 85 B 
25 93 A 
26 96 A 
27 86 B 
28 88 B 
29 89 A 
30 95 A 
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6.8 Oefini~io do processo de implanta~io 
E a etapa que visa a organizayao do projeto, agregando documenta<;ao e 
dados existentes para o processo, padronizando sob a orienta~ao de urn consultor. 
E uma etapa tao importante que deve ser estabelecida uma estrutura nova e propria 
para encarar as mudan~as. 
"Urn quadro de fun~oes especializadas deve ser criado para garantir nao 
apenas o sucesso da concretiza~ao do projeto, mas tambem que ele tenha 
condi~oes de produzir significative valor de neg6cio" (Davenport, 2000). 
Davenport (2000) sugere as seguintes etapas para implementa~ao de 
sistemas de gestao empresarial (SGE), mas podemos adaptar para implanta<;ao do 
nosso processo: 
1. Encontrar urn apoio executivo: Projetos de gestao empresarial quase sempre 
precisam de urn executivo senior como defensor do empreendimento junto a 
esse nivel da hierarquia da organiza~o. A natureza radical das mudan~s de 
neg6cios, os custos da implementa~o e a importancia dos projetos para o 
sucesso ao Iongo prazo da organiza~ao sao fatores que justificam a lideran~ 
ativa do executivo senior. Colocar urn executivo senior de neg6cios na fun~o 
de apoiador faz circular a mensagem de que o projeto e uma iniciativa de 
neg6cios, e nao meramente urn projeto de tecnologia. 0 executivo escolhido 
devera ter urn born relacionamento com a alta dire~o. clientes e 
fornecedores participantes do projeto; 
2. Escolher urn gerente de Projeto: Devido as propor~oes e dificuldades 
interfuncionais que urn processo engloba se faz necessario que o gerente de 
projeto seja de acordo com Davenport (2000), alem de urn tecn61ogo, urn 
expert em neg6cios, sargento instrutor (que cobre a execu~ao dos trabalhos 
conforme as normas estabelecidas), orador motivacional, politico e psic61ogo. 
Estas qualidades irao contribuir para urn andar perfeito do projeto de 
implanta~ao de avaliayao; 
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3. Definir os donos do processo: Estabelecer o dono do processo. Davenport 
(1994, 2000) diz que os processes sao interfuncionais, ou seja, horizontais, se 
desenvolvem ao Iongo dos departamentos ou da estrutura hierarquica da 
empresa que tern orienta~ao vertical. Ora, se os processes sao horizontais ou 
interdepartamentais, e os departamentos ou estrutura hierarquica, verticais, 
se atribuir as esta duas visoes uma reta a cada uma, ter-se-ao duas retas 
perpendiculares, logo urn ponto em comum a etas, o que na visao de 
processes torna-se urn ponto de divergencia. Logo o dono do processo, 
aquele que tern autoridade e responsabilidade sobre o processo, tern que 
estar bern definido para evitarem se os conflitos; 
4. Definir OS Superusuarios do Processo: 0 papel dos superusuarios e 
determinar como a implanta~o afetara o seu setor na organiza~o. 
recomendando e configurando detalhes do processo, e tambem de servir de 
usuarios durante os teste do projeto, bern como de multiplicador de 
conhecimento durante a etapa de implanta~o. Portanto, e indispensavel que 
este tenha dominio do processo e seja urn born negociador; 
5. Definir a equipe de visao e planejamento: Esta equipe sera responsavel por 
definir como o processo se dara doravante, portanto urn trabalho que exigira 
dedica~o em tempo integral, alta qualifica~o e responsabilidade. Esta 
equipe definira qual sera a abrangencia da implanta~o. qual ferramenta sera 
responsavel por ela e quais as atividades do processo serao implantadas, e 
quais serao excluidas por nao acrescentarem valor algum ao cliente; 
6. Definir a equipe de implementa~o: Esta equipe sera a responsavel por tra~r 
os projetos detalhados do processo, planeja minuciosamente os treinamentos 
necessaries e tra~r os pianos de teste de todas as regras definidas para o 
processo em detalhes. Entretanto, esta equipe nao deve apenas preocupar-
se com fazer o processo simplesmente funcionar, ela deve preocupar-se com 
os principios do projeto e do processo a ser automatizado; 
7. Definir o papel de Tl: Nesta etapa tambem se define o papel que o Tl tera no 
processo. Nao se deve deixar que Tl assuma o comando do projeto, pois se 
corre o risco de o projeto tornar-se urn projeto de Tl, quando o mesmo deve 
ser da organiza~ao, pois os objetivos tra~dos devem considerar nao s6 o 
processo, mas a cadeia na qual a organiza~ao esta inserida; 
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8. Montara infra-estrutura da Tecnologia da informa~o: Nesta etapa a area de 
Tl tern urn papel importante, pois e nela que irao se definir os requisites e 
estrutura de Tl que apoiara o projeto de automa~ao. Aqui e aonde definirao 
quais os microcomputadores necessaries, a estrutura de rede e de 
comunica~oes necessarias a integra~ao dos processes que deverao estar 
concluidos antes do come~o do novo processo automatizado; 
6.9 Avalia~ao de recursos 
6.9.1 Recursos Humanos 
Como ja demonstrado anteriormente, nao se trata apenas de urn novo 
processo na empresa, mas sim, trata-se de uma modifica~ao da cultura da empresa. 
Provavelmente todos os Diretores, gerentes e Supervisores de uma forma ou outra 
participarao do projeto. Mas todos os funcionarios da area de Supply-Chain serao 
envolvidos, assim como os funcionarios da area Financeira e de Tl. 
6.9.2 Recursos Materiais 
Na teremos maiores problemas com recursos materiais. Nao precisaremos 
aumentar nenhuma area fisica da empresa ou comprar novos m6veis, maquinas ou 
instala~oes. 
6.9.3 Recursos de Tl 
Qualquer que seja o grau de sofistica~ao dos sistemas de Tl da empresa que 
queira adotar este processo terao que ser feitas modifica~oes e adapta¢es para 
que o sistema consiga operar de forma mais inteligente. Os valores em investimento 
de Tl dependerao de empresa para empresa 
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6.9.4 Recursos Financeiros 
Os investimentos financeiros necessaries para uma empresa conseguir 
adaptar-se a este metodo sao: 
1. Em Tl: Como ja demonstrado no t6pico anterior 
2. Em consultoria extema: Caso a empresa nao tenha o know-how necessaria 
para implantar este projeto 
3. Em Recursos Humanos: (opcional) Para contrata~ao de novos funcionarios 
6.10 Resultados Esperados 
Com a implementa~o destes procedimentos, espera-se os seguintes 
resultados: 
6.1 0.1 Na Area Financeira 
1. Melhorar fluxo de caixa: Diminuindo o numero de dinheiro investido em 
estoque 
2. Redu~ao de custos de processo: Melhorar os processes internos, criando 
novas oportunidades de melhorias de procedimento. 
3. Redu~ao de custos de aquisi~o: negociando melhor as compras 
4. Redu~ao de custos com retrabalho: melhorando a qualidade da materia-
prima, eliminando desperdicios na linha de produ~ao e inspe~o. 
5. Liberar recursos para outras areas: Com o capital economizado, investir em 
outras areas ou neg6cios. 
6.1 0.2 Na area de estoques 
1. Aumentar o giro de estoque: Diminuindo a area necessaria para estocagem 
de materiais 
2. Melhorar o fluxo de materiais: A cria~ao de urn suprimento continuo e 
harmonioso, nao ocasionando dias (ou horarios) de pico de abastecimento, 
sobrecarregando a area. 
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6.10.3 Na area de Compras 
1 . Ampliar Procurement: Estabelecendo criterios de como avaliar futures 
possiveis fornecedores e eliminando fornecedores pouco eficientes 
2. Melhorar relacionamento com fornecedores: A ferramenta permitira descrever 
os criterios dos motives de comprar ou nao com determinado fornecedor. 
3. Criar sinergias com fornecedores: Criar urn melhor fluxo de informac;oes com 
os fornecedores, recebendo e enviando informac;oes como: demanda, 
tendencia de prec;os e mercado, melhores praticas e etc. 
4. Tomadas de Decisao: Com a ferramenta qualitativa, poderemos enxergar 
alem do pre~ mais baixo qual fornecedor tern agregado maior valor para a 
empresa. 
6.1 0.4 Na area de Qualidade 
1. Melhoria da materia-prima: Optar por fornecedores com materias-primas mais 
adequadas ou com menos ocorrencia de defeitos, evitando problemas na 
linha de produyao ou retrabalho. 
6.1 0.5 lnterdepartamental 
1. Melhor relacionamento Interne: Criando uma ferramenta que promova as 
melhoria continua no fornecedor, o numero de nao-conformidades com 
qualidade, documentac;ao, pagamentos e transporte deixarao o ambiente de 
trabalho e o processo de trabalho mais harmonioso. 
6.11 Determina~io de riscos e problemas 
T oda mudanya de cultura ou implementayao de problemas pode ter 
problemas. Neste t6pico, mostraremos possiveis problemas e suas soluc;oes: 
1. Nao adaptayao do sistema de Ti: Dependendo do tamanho e complexidade 
de um sistema interne da empresa, a adaptayao dele pode nao ser 
completada com sucesso. Caso seja uma empresa com poucas transac;oes 
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de compra ou varies contratos de abastecimento que independem da ordem 
de compra, o controle (em algum dos seus niveis) poderia ser manual. Caso 
seja uma empresa com varias emissoes de ordem de compra e a gestao 
destes pedidos seja complexa, a empresa deve reunir todos os mecanismos 
para automatizar o maximo possivel de informa~oes e as demais criar urn 
procedimento para compila~o dos dados. 
2. Adapta~o das areas com o novo procedimento: Como ja foi mostrado 
anteriormente, uma mudan~a destas deve ser apoiada pelos lideres ou 
responsaveis pelo neg6cio. Uma area ou outra pode ter problemas na 
adapta~o ou ate mesmo resistencia contra este procedimento, mas cabe a 
eles "vender" a ideia e demonstrar as vantagens ou ganhos que a 
organiza~o vai conquistar. 
3. Resistencia por parte dos fomecedores: Urn ou outro fomecedor pode ter uma 
resistencia ou critica ao procedimento de qualifica~ao. Cabe aos donos do 
projeto receber as criticas e escutar as melhorias propostas pelos 
fomecedores. 
4. Outros riscos e problemas: Cabem aos donos do projeto tentar da melhor 
forma possivel adaptar a ferramenta ao contexte de sua empresa, sistema, 
cultura e utilidade. 
59 
7. Conclusao Final do estudo 
Este trabalho baseou sua teoria de Supply Chain nos estudos de Dornier 
(2000), Slack(2002), Ritzman(2004), van Hoek (1998), New (1996), Christopher 
(1998), Correa e Caon (2002) e Amado Neto (1997). Todos os autores concordam e 
confirmam a interdependencia dos envolvidos na cadeia de suprimentos. Os 
esforc;os devem ser todos direcionados para os cliente finais. 0 processo de 
agregac;ao de valor e urn resultado do esforc;o global dos participantes. 
0 trabalho comprovou que urn metodo de avaliac;ao da operac;ao do 
fornecedor ira agregar valor para a empresa e todos os envolvidos na cadeia de 
suprimentos. 
Este trabalho mostrou que duas ou mais empresas podem trabalhar para urn 
objetivo comum ou compartilhado. Os resultados na melhoria da cadeia de 
suprimentos sao partilhados por todos os envolvidos e o principal beneficiado e o 
cliente final. 
Outro ponto comprovado neste trabalho que uma avaliac;ao de desempenho 
traria melhorias e esse trabalho seria mais facil de se atingir se as empresas 
trabalharem juntas. 
0 primeiro objetivo deste trabalho era determinar os parametros qualitativos 
de avaliayao de desempenho operacional dos membros da cadeia de suprimentos. 
Estes criterios foram divididos em 5 grandes areas: Comercial, Financeiro, Logistica, 
Qualidade e Documental. 
0 Segundo objetivo deste trabalho era ponderar os parametros qualitativos 
com os parametros financeiros ( que geralmente e o criteria determinante no 
processo decis6rio de compras ). A ponderac;ao destes parametros pode variar de 
acordo com o produto, mercado, cliente ou o desejo do gestor. 
0 T erceiro objetivo deste trabalho foi criar urn criteria de avaliac;ao que 
determine se urn fomecedor deve ser mantido ou eliminado na sua carteira de 
fornecedores. Foram criados as seguintes categorias: Diamond, Platinum, Gold, 
Silver e Bronze. 
0 problema deste trabalho era como definir os criterios de uma ferramenta de 
avaliayao de fornecedores. Foram estudados tres teorias diferentes: SCC (2002), 
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Bowersox e Closs (2001) e Dreyer (2000). Foram criados criterios operacionais 
hist6ricos para basear a decisao no processo de compra das empresas. 
Este trabalho conseguiu atingir meus principais objetivos: Defini~o dos 
parametros, defini~o da ponderayao, e definiyao das categorias de fornecedores. 
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8. Recomendacoes para trabalhos futuros 
Para trabalhos futuros, recomendo a avalia~ao dos seguintes aspectos: 
1. Avalia~o estrategica de fornecedores 
2. Avalia~o de custos de fornecedores 
3. Procedimentos de contratos para fomecedores. 
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